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Dnia 16 wrze$nia 2010 r. Europejski Komitet Ekonomiczno-Spoteczny postanowil, zgodnie z art. 29 ust. 2
regulaminu wewnetrznego, sporzadzi¢ opini¢ z inicjatywy wlasnej w sprawie

Innowacyjne miejsca pracy Zrodlem wydajnosci i jakosci zatrudnienia.

Dnia 20 pazdziernika 2010 r. EKES postanowil przeksztalci¢ grupe analityczng w podkomitet.

Podkomitet ds. innowacyjnych miejsc pracy, ktéremu powierzono przygotowanie prac Komitetu w tej
sprawie, przyjal swoja opini¢ 23 lutego 2011 r. Sprawozdawca byla Leila KURKI, a wspélsprawozdawcy

byl Mihai MANOLIU.

Na 470. sesji plenarnej w dniach 15-16 marca 2011 r. (posiedzenie z 15 marca) Europejski Komitet
Ekonomiczno-Spoleczny stosunkiem gloséw 94 do 1 — 2 osoby wstrzymaly si¢ od glosu — przyjat naste-

pujaca opinie:

1. Wnioski i zalecenia

1.1  Komitet uwaza, ze zadaniem Unii Europejskiej jest
wspieranie wszystkich panstw czlonkowskich i przedsigbiorstw
w ich wysitkach na rzecz zwigkszania innowacyjnosci w miejscu
pracy. Innowacyjno$¢ w miejscu pracy polega na wyprébowaniu
i zmianie dzialan organizacyjnych w sposéb zréwnowazony,
przy jednoczesnej poprawie wydajnosci oraz jakosci pracy. Do
poprawy mozna dazy¢ w takich dziedzinach jak: procesy, orga-
nizacja, metody i narzedzia pracy, fizyczne $rodowisko pracy,
kwalifikacje zawodowe i procedury dzialania, a takze zarza-
dzanie i przywddztwo.

1.2 EKES zaleca jasne zdefiniowanie podstawowej koncepcji
Linnowacyjnego miejsca pracy”. Brak powszechnie rozpozna-
walnej koncepcji moze by¢ jedng z przyczyn, dlaczego
w przeszloici innowacjom w miejscu pracy poSwigcano
w wigkszosci dokumentéw UE niewiele miejsca. Instytucje UE,
panstwa czlonkowskie, partnerzy spoleczni oraz organizacje
spoleczefistwa obywatelskiego muszg by¢ $wiadomi znaczenia
innowagji oraz znac $rodki stuzace ich wdrazaniu, zwlaszcza na
szczeblu przedsigbiorstw i szczeblu organizacyjnym.

1.3 EKES uwaza, ze cho¢ koncepgja ,innowacyjnego miejsca
pracy” nie pojawila si¢ w dokumencie Komisji, to znajduje si¢
ona w centrum strategii ,Europa 2020” jako podstawowy
warunek jej powodzenia. W zwigzku z tym Komitet zaleca,
by ,innowacyjne miejsce pracy” zostalo uwzglednione w tej
strategii.

1.4  EKES zaleca, by z mysla o lepszym wywazeniu strategii
,Europa 2020” Komisja zainicjowala projekt pilotazowy poswie-
cony innowacyjnym miejscom pracy, jako element inicjatywy

przewodniej ,Unia innowacji”. Gtéwny nacisk w tym projekcie
nalezy polozy¢ na poprawe jakosci zycia zawodowego. EKES
uwaza, ze bez zwloki nalezy rozpoczaé dalsze badania nad
zaleznoscia miedzy jakoscia zycia zawodowego
a innowacyjnoscig i wydajnoscia. Nalezy takze wprowadzic
europejski  wskaznik okreslajacy jako$¢ zycia zawodowego
oraz jej wplyw na innowacyjno$¢ i wydajno$¢. Postepy nalezy
mierzy¢ za pomocg wiarygodnych wskaznikéw koncentrujacych
si¢ nie tylko na nakladach (input), ale takze i przede wszystkim
na efektach (output).

1.5  EKES jest zaniepokojony tym, ze w funduszach unijnych
duzy nacisk kladzie si¢ na innowacyjne produkty oparte na
zaawansowanych technologiach, podczas gdy innowacje
W miejscu pracy nie s wystarczajgco zaakcentowane. Zdaniem
Komitetu polityka na rzecz innowacji powinna bardziej koncen-
trowal si¢ na wickszej efektywnosci wspélpracy roznych part-
neréw, aby propagowal innowacyjne miejsca pracy i w ten
spos6b poprawiaé konkurencyjno$¢ i dobrobyt UE. EKES
podkresla, ze fundusze UE mogg by¢ wykorzystywane do krze-
wienia innowacji w miejscu pracy i proponuje, by Komisja
przeanalizowala wszystkie swoje instrumenty finansowe i jak
najszybciej dokonala w nich niezbednych zmian pod tym
katem. Chodzi tu np. o fundusze strukturalne, a zwlaszcza
Srodki na cele spoleczne, ramowe programy badan i rozwoju
oraz inicjatywy na rzecz edukagji.

1.6  EKES uwaza, Ze przy ocenie polityki innowacyjnej szcze-
g6lng uwage zwrdci¢ nalezy na sposoby wykorzystania
i rozwoju umiejetno$ci w danym miejscu pracy, a nie tylko
na kwestie zapewnienia wykwalifikowanych pracownikéw.
Réwnie istotna jest kwestia zwigzana z warunkami pracy
i zatrudnienia oraz ze Srodowiskiem pracy. Aby poprawi¢ dzia-
fania w tym zakresie, w przedsigbiorstwach i organizacjach
potrzebne jest nowe, wielosektorowe podejscie. EKES zaleca,
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by Komisja i panstwa czlonkowskie powaznie zastanowily sie
nad tym, jaka polityka i organizacja pracy najbardziej sprzyja
innowacyjno$ci poprzez inwestowanie w umiejetno$ci. Aby
dowiedzie¢ sig, jakie metody sprawdzaja si¢ na szczeblu przed-
sighiorstw i organizacji, Komisja powinna wspiera¢ badania oraz
upowszechnial rezultaty tych badan. Poza tym EKES uwaza, ze
Komisja koniecznie musi dokonaé oceny istniejgcych strategii
na rzecz innowacji, aby upewnic sie, iz w kazdej z nich zawarto
definicje innowacji w miejscu pracy.

1.7  EKES jest zdania, ze wspdlny rynek UE powinien funk-
cjonowa¢ w taki sposéb, by wynikajace z tego ogdlne uwarun-
kowania motywowaly przedsi¢biorstwa i organizacje do rozwi-
jania innowacyjnosci. Konkurencja pomiedzy przedsigbior-
stwami musi opiera¢ si¢ na jakoSci produktéw i uslug oraz
na postawie przyjaznej Srodowisku, a nie tylko na cenach.
Zamoéwienia publiczne pelnig tu istotng funkcje jako wzorzec
do nasladowania.

1.8 EKES zauwaza, ze rzady panstw czlonkowskich majg
w tej dziedzinie strategiczng rol¢ do odegrania, za$ kluczowa
role odgrywaja inwestowanie w projekty na rzecz innowacji
i rozmaite zachety ekonomiczne. Efektywne korzystanie
z funduszy na rzecz innowacji wymaga perspektywy dlugoter-
minowej, metodycznego podejScia 1 wsparcia w formie
doradztwa przy tworzeniu i realizacji projektow doskonalacych.
Partnerzy spoleczni ponosza tu gléwng odpowiedzialnosé za
opracowanie, wdrozenie i oceng projektéw. Nalezy wzmocnié
pozycje organizacji spoleczenstwa obywatelskiego, jesli chodzi
o organizowanie szkolen oraz prezentowanie najlepszych
rozwigzan.

1.9  Trzeba pamigtal, Ze stopieft zaawansowania polityki
innowagji jest rézny w réznych panstwach czlonkowskich.
EKES uwaza, ze krajom, ktére nie majg jeszcze duzego do$wiad-
czenia w tworzeniu innowacji w  przedsi¢biorstwach
i organizacjach, Komisja powinna umozliwi¢ budowanie poten-
cjatu, np. poprzez najlepsze rozwigzania oraz projekty dzielenia
si¢ wiedza. W unijnych inicjatywach na rzecz innowadji
i szkolen warto podkresli¢ innowacje w miejscu pracy oraz
nowe rodzaje umiejetnosci zawodowych — oprécz wiedzy
fachowej i technicznej moze tu chodzi¢ o umiejetnoéci komu-
nikacyjne, kreatywno$¢ i innowacyjno$¢ — oraz praktyki zwig-
zane z zarzadzaniem. Komisja moze takze siggna¢ po dorobek
centrow rozwoju, ktore w wielu panstwach czlonkowskich
propaguja innowacje, jako$¢ warunkéw pracy oraz wydajnosé.

1.10  EKES podkresla konieczno$¢ kontynuowania debaty na
temat innowacyjnych miejsc pracy na réznych forach
w Europie, w pafistwach czlonkowskich, w przedsigbiorstwach
i organizacjach. EKES odgrywa kluczowa role w u$wiadamianiu
partnerom spolecznym, organizacjom spoleczenstwa obywatel-
skiego i ogdlowi decydentéw politycznych potrzeby opraco-
wania polityki zwigkszajacej innowacyjnos¢ w miejscu pracy.
Zadaniem EKES-u jest propagowanie we wlasnych dokumentach
oraz bardziej og6lnie w dokumentach dotyczacych polityki UE
glownego nurtu innowacji, zwlaszcza poprzez podkreslanie
wlasnego stanowiska na temat polityki innowacji z opiniach
dotyczacych  polityki  gospodarczej, polityki  zatrudnienia
i innowacji oraz poprzez bliskie kontakty z radami
spoleczno-gospodarczymi w panstwach cztonkowskich.

2. Innowacyjne miejsca pracy — ich znaczenie dla wzrostu
gospodarczego, trwalej wydajnoéci oraz wysokiej
jakosci miejsc pracy

2.1  Panstwa czlonkowskie oraz instytucje UE zobowigzaly
si¢ do realizowania strategii, dzigki ktérej Europa wyjdzie
z kryzysu silniejsza, a gospodarka UE stanie si¢ inteligentna
i zréwnowazona, bedzie sprzyjaé wlaczeniu spolecznemu,
bedzie si¢ mogla pochwali¢ wysokimi wskaznikami zatrudnienia
i wydajnosci oraz wigksza spéjnoScia spoleczng. Strategia
,Europa 2020” to wizja spolecznej gospodarki rynkowej dla
Europy XXI wieku (1).

2.2 Niniejsza opinia jest czeScia wkladu EKES-u strategic
,Europa 2020” i dotyczy szczegdlnie inicjatyw przewodnich
,2Unia Innowacji” i ,Program na rzecz nowych umiejetnosci
i zatrudnienia” (%) oraz propagowanie jakosci pracy i uczenia
si¢ przez cale zycie (3).

2.3 Definicja innowacyjnosci w niniejszej opinii odpowiada
powszechnemu rozumieniu innowagji: ,Innowacja: wykorzysty-
wana przewaga konkurencyjna oparta na wiedzy, ktorej
zrodlem mogg by¢ badania naukowe, technologie, modele
biznesowe, rozwigzania w zakresie ustug, wzér, marki badz
metody organizacji pracy i produkcji, a takze poprawy $rodo-
wiska pracy. Zazwyczaj innowacje powstaja jako efekt pola-
czenia réznego rodzaju wiedzy i umiejetnoséci i sprzyjaja poste-
powi przedsigbiorstw, spoleczefistwa oraz wzrostowi dobro-
bytu.”

2.4 Koncepcja innowacji obejmuje produkt, ustuge, inno-
wacje 0 charakterze technicznym, spofecznym
i funkcjonalnym we wszystkich sektorach i we wszystkich
rodzajach organizacji. Zgodnie z tym podejSciem innowatorami
sa przedsi¢biorstwa, organizacje wolontariackie oraz organizacje
sektora publicznego.

2.5 Innowacyjno$¢ w miejscu pracy polega na dazeniu do
zrownowazonego podnoszenia wydajnosci organizacji przy
jednoczesnej poprawie jakoSci zycia zawodowego. Innowacyjne
miejsca pracy sprzyjaja zmianom spolecznym i organizacyjnym,
obejmujacym zintegrowane i zréwnowazone podejscia, popra-
wiaja wyniki przedsigbiorstw oraz obnizaja w dlugim okresie
koszty operacyjne. Do poprawy mozna dazy¢ w takich dziedzi-
nach jak: procesy, organizacja, metody, fizyczne $rodowisko
i narzedzia pracy, kwalifikacje zawodowe i procedury dzialania,
a takze zarzgdzanie i przywodztwo.

(") Strategia ,Europa 2020” obejmuje trzy wzajemnie ze soba powig-
zane priorytety:

— rozwdj inteligentny: rozwdj gospodarki opartej na wiedzy
i innowacjach;;

— rozwdj zréwnowazony: wspieranie gospodarki efektywniej
korzystajacej z zasobéw, bardziej przyjaznej Srodowisku
i bardziej konkurencyjnej;;

— rozwdj sprzyjajacy wlaczeniu spolecznemu: wspieranie gospo-
darki o wysokim poziomie zatrudnienia, zapewniajacej spojnosc
spoleczng i terytorialna.

(®) Zob.: opinia EKES-u w sprawie nowych umiejetnosci w nowych

miejscach pracy (Dz.U. C 128, 18.5.2010, s. 74).

(}) Zob.: opinia EKES-u w sprawie wytycznych dotyczacych zatrud-

nienia (Dz.U. C 107, 6.4.2011, s. 77).
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2.6 Zgodnie z wspomniang definicja innowacji inwestowanie
w kontekscie polityki na rzecz innowacji powinno by¢ nasta-
wione na organizacyjne i inspirowane przez pracownikow inno-
wacje w miejscu pracy. Chodzi o to, by poprawi¢ wyniki przed-
sicbiorstw oraz organizacji, zar6wno publicznych jak i innego
typu, zwickszy¢ konkurencyjno$¢, tworzyé wigcej miejsc pracy
o wyzszej jakoSci (nowe typy miejsc pracy w istniejacych oraz
w nowych sektorach) oraz by przyspieszy¢ zréwnowazony
wzrost wydajnoSci oraz podnie$¢ jako$¢ zatrudnienia. Takie
inwestycje poprawiaja efektywno$¢ pracodawcéw, pracownikow
i spoleczenstwa ogdtem.

3. Nowe elementy wzrostu i zmiany w kulturze pracy

3.1  Gospodarka i dobrobyt w Europie potrzebuja nowych
elementéw wzrostu. Potrzebny jest wzrost wydajnosci we
wszystkich sektorach. Osiggnigcie tego celu w sposéb zréw-
nowazony moze wesprze¢ innowacyjno$¢ i doprowadzi¢ do
tworzenia wigkszej liczby lepszych miejsc pracy. Trwala
poprawa wydajnosci oraz jakoSci Zycia zawodowego opieraja
sie na polaczeniu takich czynnikéw jak technologie, umiejet-
noéci pracownikéw, zaangazowanie oraz cheé pracownikow
i kadry zarzadzajacej, by odkrywal nowe produkty, ustugi
oraz metody pracy. Wicksza zdolno§¢ innowacyjna danej orga-
nizacji uruchamia korzystny mechanizm poprawy wydajnosci,
co z kolei umozliwia ponowne zainwestowanie Srodkéw
w podniesienie innowacyjnosci tej organizacji (*).

3.2 W nadchodzacych latach zycie zawodowe ulegnie
ogromnym przeobrazeniom kulturowym. Bedzie do spowodo-
wane takimi czynnikami jak: zmiana wielkosci sily roboczej,
wynikajagca z przemian demograficznych, wyzszy poziom
wyksztalcenia pracownikéw, wplyw postepu naukowego -
zwlaszcza w medycynie — na dlugo$¢ zycia i aktywnosci zawo-
dowej, przenikanie technologii cyfrowych do sfery produkeji
i ustug, globalna konkurencja oraz wymogi zréwnowazonego
rozwoju.

3.3 Zasadniczg kwestia przyszlej konkurencyjnosci poszcze-
g6lnych krajéw oraz Europy ogdélem bedzie sposob organizacji
pracy oraz zarzadzania ludZmi w miejscu pracy. Ludziom coraz
bardziej zalezy na tym, by ich praca miala sens i przywiazuja
wage do znaczenia pracy w ich wlasnym zyciu. Ponadto coraz
wigksza jest potrzeba znalezienia réwnowagi miedzy zyciem
zawodowym, rodzinnym i czasem wolnym. Jednoczesnie poja-
wiajg si¢ postulaty dotyczace godzin pracy i systemu plac dosto-
sowanych do indywidualnych potrzeb pracownikéw. Zaklady
pracy staja si¢ miejscami coraz bardziej zrdznicowanymi,
a pracownicy, ktérymi si¢ zarzadza, reprezentujg rézne grupy
wiekowe, rézne narodowosci i mniejszosci. Postep technolo-
giczny wywiera najwigkszy wplyw na warunki i narzedzia
pracy. Stowami, ktérymi najlepiej mozna scharakteryzowal
miejsca pracy w 2020 r. sa: opierajace si¢ na wspolpracy, auten-
tyczne, osobiste, innowacyjne i skupione na relacjach spolecz-
nych ().

(% Zob.: opinia EKES-u w sprawie zapewnienia trwalej wydajnosci
pracy w Europie (Dz.U. C 10, 15.1.2008, s. 72-79).

(’) Max Mickelsson, prezentacja podczas warsztatow, Helsinki,
25.1.2011.

3.4  Zmiany w kulturze pracy wymuszaja zmiany w trybie
pracy i w zarzadzaniu. Rosnaca wrazliwo$¢ na kwestie zwigzane
ze zréwnowazonym rozwojem bedzie coraz czeSciej okreslata
charakter pracy, jako ze przedsigbiorstwa zaczna oceniaé swoje
wyniki i podejmowaé decyzje operacyjne pod katem kryteriéw
ekonomicznych, spolecznych i $rodowiskowych. Drogo-
wskazem dla tworzenia zréwnowazonych miejsc pracy powinna
by¢ nie tylko dbatos¢ o zdrowie i wydajno$¢, ale takze krze-
wienie kreatywnosci i zwigkszenie dobrobytu.

4. Innowacyjne miejsca pracy

4.1  Zdolno$¢ innowacyjna organizacji zalezy od motywacji
jej kierownictwa i pracownikéw oraz od ich zaangazowania na
rzecz modernizacji swojej pracy i calej organizacji. Efektem
takiego postgpowania sg unowocze$nione produkty i modele
obstugi lub udoskonalone procedury organizacyjne, ktore
tworzg warto$¢ dodang dla klientéw. Jednocze$nie im bardziej
zaawansowane metody stosuje dana organizacja w swej nowa-
torskiej dzialalno$ci, tym lepiej potrafi ona przyswoil sobie
innowacje (°).

42 7 badan wynika, ze wigkszo$¢ skutecznych innowadji
wprowadzonych w organizacjach to innowacje w miejscu pracy,
a nie innowagcje technologiczne (). Istotne znaczenie ma takze
zrozumienie  réznych  aspektéw  procesu  modernizacji:
w wigkszosci przypadkéw innowacje produktowo-ustugowe
mogg przynie$¢ pozadany efekt jedynie wowczas, gdy towa-
rzysza im innowacje w zakresie organizacji i $rodowiska
pracy ().

4.3 Duze znaczenie majg réwniez inwestycje w badania
i rozwdj technologiczny. O sukcesie nie przesadzajg najnowo-
cze$niejsze technologie, lecz technologie najbardziej wydajne,
ktore mozna wykorzystywaé w licznych zastosowaniach. Trzeba
takze wykorzystywaé mozliwoéci oferowane przez technologie
rozwijane w innych obszarach (np. TIK, digitalizacja) oraz
otoczenie prawne (np. normalizacja). Tym niemniej odkrycia
naukowe i technologiczne nie przekladaja si¢ automatycznie
na nowe rodzaje dzialalno$ci gospodarczej czy wyzsza wydaj-
nos$¢. Do zastosowania technologii potrzeba czesto wysokiego
poziomu umiejetno$ci wewnatrz organizacji. Nalezy skuteczniej
wykorzystywaé kapitat intelektualny (°) i wspierajace go inwe-
stycje. Sa to zazwyczaj najstabsze ogniwa w procesie wprowa-
dzania do uzytku nowych technologii.

(%) John Bessant, High-involvement Innovation: Innovative capability’s
eight dimensions (Innowacje bedace wynikiem wysokiego zaangazo-
wania. Osiem wymiaréw potencjalu innowacyjnego), 2003.

Frank Pot, Uniwersytet Radboud i Europejskie Stowarzyszenie Krajo-

wych Centréw Wydajnosci, Workplace innovation for better jobs and

performance (Innowacje w miejscu pracy z myslg o poprawie warunkéw
pracy i wydajnosci), listopad 2010 r., Antalya.

(%) Na przyklad: Terhi Arvonen | Lumene, prezentacja podczas warsz-
tatow, Helsinki, 25.1.2011, oraz Laura Seppdnen i Annarita Koli |
Ustugi  spoteczne w  Helsinkach, prezentacja podczas warsztatow,
Helsinki, 25.1.2011.

(°) Wigkszos¢ inwestycji w kapital intelektualny to inwestycje
w innowacje, gtéwnie za$ naklady na B+R. Wazne sg rowniez
znaki handlowe, zasoby ludzkie, struktura organizacyjna, inwestycje
w oprogramowanie, informatyzacja, polityka marki oraz metody
i projekt dzialalnosci. Kapital intelektualny akcentuje umiejetnosci
pracownika oraz znaczenie, jakie dla gospodarki i wydajnosci maja
tworzenie, stosowanie i wykorzystywanie nowej wiedzy.

—
=
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4.4 Oceniajac polityke innowacyjng, szczegdlng uwage nalezy
zwrocié na sposoby wykorzystania i rozwoju umiejetnosci
w ramach organizacji, a nie tylko na zapewnianiu wykwalifikowa-
nych pracownikéw. Istnieja dane wskazujace, iz odsetek przedsie-
biorstw w gospodarce, ktére w swojej praktyce zarzadzania
promuja doskonalenie umiejetnosci wsrdd indywidualnych pracow-
nikéw i w skali calej organizacji, jest rowniez bardzo dobrym
wskaznikiem zdolnosci innowacyjnych calej gospodarki (1) ('1).

4.5  Przedsicbiorstwa nie zrozumialy jeszcze, jakie korzysci
przyniosg im innowacje polegajace na poprawie umiejetnosci zawo-
dowych zatrudnianych przez nie pracownikow. Niestety wedlug
badania warunkéw pracy przeprowadzonego przez Eurofound ('?)
oraz badania CEDEFOP-u (Europejskie Centrum Rozwoju Ksztal-
cenia Zawodowego) (°) europejskie przedsigbiorstwa wcigz jeszcze
zbyt malo inwestujg w kapital intelektualny. Tylko 26 % firm, ktére
rzeczywiScie szkola swoich pracownikéw, prognozuje, jakie umie-
jetnosci zawodowe bedg im potrzebne w przyszlosci.

4.6 W praktyce wszystkie innowacje sa owocem wcze$niejszych
innowacji, zgromadzonego do$wiadczenia, nauki i umiejetnosci
zawodowych.  Zwazywszy na fakt, jak istotng role
w przedsigbiorstwie odgrywaja pracownicy jako Zrddlo wiedzy
i pomystéw, zdumiewajace jest, w jak niewielkim stopniu wyko-
rzystuje si¢ to i uwzglednia w polityce tworzenia innowacji i w
dyskusjach na ten temat (')

4.7  Innowacje w miejscu pracy oznaczajg potencjal wykorzy-
stywania z pozytkiem pomystow, umiejetnosci i zgromadzonej
przez doSwiadczenie wiedzy wszystkich grup pracownikow.
Do$wiadczenie pokazuje, zZe prawdopodobienstwo —innowacji
w miejscu pracy wzrasta w przypadku dobrych stosunkéw pracy,
Srodowiska pracy i jej warunkéw (%) (1). Z przeprowadzonych
analiz przypadkow (/) wynika, Ze takie dzialania przynosza szereg
korzysci i w pozytywny sposob oddzialuja na ogblng rentownosé
przedsi¢biorstwa. Wéréd pozytywnych efektow ubocznych nalezy
wspomnie¢ o satysfakcji z wykonywanej pracy i nizszej absencji
chorobowej. Dzialania w zakresie innowacji w miejscu pracy moga

Bruksela, 15 marca 2011 r.

takze zapewni¢ skuteczne sposoby oszczedzania  energii
i racjonalizacji wykorzystania zasobow, a takze usprawnien fizycz-
nego Srodowiska pracy. A zatem dokonane inwestycje zwracajg si¢
przedsigbiorstwu lub organizacji z nawiazka.

4.8 Dla sukcesu i pozycji przedsighiorstw oraz organizacji
podstawowe znaczenie ma zainteresowanie pracownikow pracg,
ich kreatywne zdolnosci i inicjatywa (80 %). JesteSmy dopiero na
poczatku drogi, jesli chodzi o zrozumienie tych postaw
i traktowanie ich jako atutu wobec konkurencji, a to dlatego, ze
kadra zarzadzajaca nie jest wystarczajaco $wiadoma ich znaczenia.
Oczywiste jest znaczenie takich tradycyjnych cech pracownika, jak
postuszefistwo, pracowitos¢ i inteligencja, niemniej w epoce globa-
lizacji i wobec postgpu technologicznego ich warto$¢ jako atutéw
konkurencyjnych bardzo zmalata ('%).

49  Badania pokazuja, ze brak motywacji po stronie kadry
zarzgdzajacej, gdy nie odczuwa ona potrzeby jakichkolwiek
zmian na lepsze, jest najczestsza przeszkoda dla innowacji
w miejscu pracy. Inne przeszkody to brak wiasciwej informacji,
niewielka zdolno$¢ do propagowania zmian i kojarzenie zmian
z potencjalnym zagrozeniem dla interesow przedsigbiorstwa (1)
Obawy pracownikéw przed zmianami to takze utrudnienie,
zwlaszcza w przypadku tych miejsc pracy, gdzie brakuje kultury
uczestnictwa.

410  Zarzadzanie zmiang i tworzenie innowacyjnych proceséw
mozna wigc uznaé za podstawowe wyzwanie dla wigkszosci przed-
sigbiorstw i organizacji, jako ze szkolenie z zakresu tych umiejet-
nosci nie spefnia oczekiwar (2). Zarzadzanie zasobami ludzkimi
powinno by¢ postrzegane jako strategiczny aspekt zarzadzania.
Umiejetnosci te moglyby stanowi¢ nowy impuls dla wzrostu
gospodarczego. Potrzebne sa nowatorskie zachety, aby zaanga-
zowal kadre zarzadzajaca i pracownikéw w poprawe ich dzialan
i procesu decyzyjnego. Towarzyszy¢ temu powinna kultura przed-
sigbiorczosci, ktéra motywuje ludzi do wspélpracy i angazuje ich
w dzialania na rzecz rozwoju organizacji.
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